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د زڪريا 0 
أستاذ الإدارة التربويت المشارك كلين التربيت جامعتَ طيبت 
د. محمد بن محمد الحربي 
أستاذ الإدارة التربويت المشارك كلين التربين جامعتَ طيبت 
د. على حسين حوري 
أستاذ الإدارة التريوييّ المشارك كلينٌ التربيت جامعي طيبت 
المديئس المنورة بالمملكيٌ العربينٌ السعوديي 
٠‏ المستخلص : 
هدفت الدراسة الوقوف على واقع 2007 الاستراتيجي بجامعة طيبة. وقد استخدم 

الباحثون المنهج المختلط116]1005 1/11:2661) ) حيث استخدم المنهج الوصفي لتحليل محتوي 
الخطة الاستراتيجية لجامعة طيبة . واستخدم المنهج النوعي ؛ بإجراء مقابلات مع صناع القرارء 
والمعنيين بالخطط الاستراتيجية على مستوى: القسم» والكلية» والجامعة. وقد قام الباحثون 
بالوقوف على واقع عملية التخطيط الاستراتيجي بجامعة طيبة من خلال: تحليل محتوى 
(515/آ22231 0021626)) الخطة الاستراتيجية للجامعة: وإجراء مقابلات نوعية مقننة مع بعض 
المعنيين بالتخطيط الاستراتيجي على مستوى الجامعة: أعضاء فريق الخطة الاستراتيجية: 
عمداء الكليات» عمداء العمادات المساندة المعنيين بالتخطيط على مستوى الجامعة» المراجعين 
لوثيقة الخطة الاستراتيجية للجامعة ؛ للوقوف على آرائهم حول واقع عملية التخطيط 
الاستراتيجي بالجامعة وآلية تطويرها. وقد تم رصد أهم نقاط القوة ب الخطة وكذا إجراءات 
التخطيط التي اتبعت» وكذا نقاط الضعف ؛ حتى يتسنى الأخذ بها حال تطوير الخطة 2 
نسختها الثالثة .وعلى ضوء ما رُصد تم تحديد مجموعة من الإجراءات التي تعمل على تفعيل 
التخطط الاستراتيجى بالجامعة. 
الكلمات المفتاحية: التخطيط الاستراتيجي › التعليم العالي › الجامعات السعودية . 
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Abstract 

The study aimed to stand on the strategic planning reality at the Taibah 
University. The researchers used a Mixed Method, where the descriptive 
approach used to analyze the content of the strategic plan for the University. 
And used a qualitative approach; by conducting interviews with Decision- 
Makers and Concerned with strategic plans at the level: Section, College, and 
University. The researchers stood on the reality of the strategic 00 
process at University, through: Strategic Plan content analysis for University, 
And interviews quality codified with a number of interested strategic planning 
at the university level: Strategic Plan Team, Faculty deans, deans Deanships 
and Supporting Facilities, planning involved in the university, and reviewers 
to Strategic plan document; to Stand on their opinions about the reality of the 
strategic planning process of the university and the mechanism developed. It 
has been monitoring the most important strengths of the plan and the planning 
procedures followed, and weaknesses; to take the case of the development 
plan in the third edition. In light of the monitor, it has been identified set of 
procedures, to activate the strategic planning at the university. 
Key words: Strategic Planning, Higher Education, Saudi universities. 
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ل العدت الثاني والتسعون .. الجزء الثاني .. ديسميو .. ۷١ء‏ 
٠‏ أولا: الاطار العام للدراسة: 
٠‏ مقدمة الدراسة: 

يعد التخطيط الاستراتيجي أحد أهم المداخل الإدارية التي تستخدمها 
المؤسسة من أجل القيام بعملها بصورة أفضل؛ وذلت من خلال تركيز طاقاتها 
والتأحد من أن جميع العاملين فيها يسيرون 2 اتجاه الأهداف نفسهاء إضافة إلى 
تقويم وتعديل اتجاه المؤسسة؛ استجابة للتغيرات البيئية. 

كما أنه يمثل أحد المداخل الحديثة للتطوير الجامعي؛ حيث الانتقال من 
العمل العشوائي» إلى العمل القائم على المشاركة والشمولية والنظرة البعيدة. 


وتتعدد مداخل التخطيط الاستراتيجى:» فمنها المدخل المباشر؛ ومدخل 
الأهداف» ومدخل السيناريوهات» ويتبني معظم المخططون الاستراتيجيون المدخل 
المباشر؛ يعمل فيه المخطط الاستراتيجي على تحديد القضايا الاستراتيجية من 
وجهه نظر القيود المفروضة على المؤسسة» ورسالتهاء وجوانب القوة والضعف فيهاء 
والفرص والتهديدات» ويكون هذا المدخل هو الأكثر فعالية؛ 4 حالة عدم الاتفاق 
حول الأهداف أوعدم وجود رؤية مسبقه للنجاح. 

وتبرزأهمية التخطيط الاستراتيجي 2 مؤسسات التعليم بشكل عام والتعليم 
العالي بشكل خاص ؛ .4 أنه يشكل عملية وضع خارطة محددة للتوجهات التي 
تعمل المؤسسة من خلا لهاء كما أنه يشكل الوسيلة والمنهجية التي تقود عمل 
المؤسسة التعليمية نحو تحقيق أهدافها ( الكلثم» وبدارنة, 701١‏ 190). 

ويعد التخطيط الاستراتيجي أحد أهم الإجراءات التي تتخذها المؤسسة 
للحصول على الاعتماد. كما أنه يشكل عملية وضع خارطة محددة للتوجهات 
التي تعمل المؤسسة من خلالهاء كما أنه يمثل الوسيلة والمنهجية التي تقود عمل 
المؤسسة التعليمية نحو تحقيق أهدافها (الكلثم وبدرانة. 25015 190). 

وقد زادت أهمية التخطيط الاستراتيجي 4 التربية؛ بعد النقد الموجه إلى 
نماذج التخطيط التقليدي» بسبب عدم قدرتها على تحقيق ما كان مرجوا منها 
4 تطوير التربية وتحقيق أهداف التنمية الاجتماعية والاقتصادية: وحذلت 
عدم قدرتها على مواجهة التعقيدات الكثيرة التى صاحبت التغيرات المختلفة 2 
البيئة التربوية (الهلالي؛ 9/1991 وم) 1 

وتعمل المؤسسات الجامعية هذه الأيام 4 بيئة متغيرة 2 ظل التغيرات: 
الاقتصادية؛ والاجتماعية والسياسية والثقافية: الأمرالذي يجعل تحقيقها 
لأهدافها يستوجب القدرة على التكيف والتأقلم مع بيتتها الخارجية؛ ؛ حكتى 
تستطيع الاستمراروائلئمو والبقاء» وحيث إن التخطيط الاستراتيجي يُعد أحد 
المفاهيم الإدارية الحديثة: التي تساعد على الاستجابة السريعة للتغيرات 2 البيثة 
الداخلية والخارجية» بعد تحديد قدراتها الحالية والمستقبلية» بما يضمن لها 
النجاح 2 تحقيق أهدافهاء ضمن اعتبارات البيئة الخارجية المتغيرة؛ ومن هنا 
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العصد الثاني والتمعون .. الجزء الثاني .. ديسفير .. ۷١ء‏ 

تظهر طبيعة المجتمع المعاصر التي توضح ضرورة وأهمية التخطيط الاستراتيجي 
(زين» ؟١١15820501).‏ 

ولم يعد التخطيط الاستراتيجي يحمل المعنى التكنوقراطي ©1660020012]1' 
نفسه؛ الذي يشير إلى ذلك النشاط التخطيطي المعنى بتحليل ورصد العوامل 
ذات التأثير العملاق والممتد على الظواهر الكبيرة» بل يشير إلى نشاط أساسى لأية 
منظمة وإن كانت صغيرة» والذي من شأنه أن يستشرف موقعها ومسارها عبر 
آفاق المستقبل» ورصد العوامل المتعددة التي يتحدد على ضوئها ذلك الموقع 
والمسار(مدبولي» 44۰1 
٠‏ مشكلة الد راسة: 

أصبح التخطيط الاستراتيجي 18123111185 عاعءاهء)5 من العمليات الإدارية 
الرئيسة 2 المؤسسات التعليمية كلهاء على مستوى الوزارة» والإدارات المحلية 
والمدارس» والجامعات. واحتل هنذا النوع من التخطيط تلك الأهمية؛ لأنه 
يستشرف مستقبل المؤسسة منطلقا من الوضع الحالي. 

وقد ذكر هال (1 ,2008 ,112311) أن التخطيط الاستراتيجى الجيد» لا يمكن أن 
يؤدى إلى الفشلء؛ وإنما الفشل 2 التخطيط الاستراتيجي هو ما قد يؤدى إلى عدم 
القدرة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية» كما أضاف أنه ينبغى تحويل الخطط 
الاستراتيجية المكتوبة 2 الأوراق إلى أفعال 4011005 وتوزيع الأدوارء وتحديد دور 
كل فرد 2 الفريق الذي تقع على عاتقه مسئولية تنفين الخطة الاستراتيجية 
ويوضح كذلك أنه كلما كان التخطيط الاستراتيجي دقيقا وفعالا ؛ زادت 
بالتالي القدرة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

وعلى الجانب الأخر؛ حينما يفقد التخطيط الاستراتيجى مقوماته وأدواته 
وعلميته؛ فالخطة المستهدفة يكون الفشل حليفها. فقد بينت دراسة كاوييرون "أن 
قلة الموارد المالية المتاحة» وازدواجية القرار أدى إلى عدم وضع خطط واقعية للعمل 
ذات أهداف محددة الأمرالذي أدى إلى فشل عمليات التخطيط وغياب 
التخطيط الاستراتيجي 2# الجامعات البريطانية" ( 2005,103 ,تتتناما005) . 


ولهذا فكل المؤسسات التعليمية وعلى رأسها الجامعات تضع خططا استراتيجية 
كي تستطيع توقع مستقبلها من حيث: قدرتها على العمل بكفاءة: والاستخدام 
الأمثل للمصادرالمتاحة الآن ومستقبلا؛ لتحقيق أهدافها بأقل كلفة وبأعلى 
جودة 2 المخرجات» وتصبح قادرة على التطور ومسايرة مستجدات التعليم من 
حيث التعلم الالكتروني» والجودة والاعتماد» والمحاسبية وتكنولوجيا التعليم 
وتفريد التعليم» والتعلم النشطء والصفوف المقلوية؛ والمكتبات الإلكترونية» ونظم 
تمويل التعليم الجديدة» وضرورة البحث عن مصادر غير تقليدية للتمويل» واقتران 
التقدم 2 التعليم مع التحولات الاجتماعية والاقتصادية ب كل منظمات 
المجتمع. ومن هناء كان اهتمام المملكة العربية السعودية ممثلة 2 وزارة التعليم؛ 
التي أعدت خطة استراتيجية خاصة بهذه المرحلة أطلق عليها الخطة 
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العدد الثاني والتسعون .. الجزء الثاني .. ديسمير .. ۷١ي‏ 

الاستراتيجية لوزارة التعليم العالي »٠٤٤١- 1١470‏ وكذلك الجامعات السعودية, 
حيث أعدت كل جامعة خطة استراتيجية تتمكن بموجبها تحقيق رسالتها 
وأهدافها وغايتها الكبرى. 

وقد اهتمت دراسات عدة بدراسة التخطيط الاستراتيجى 2 تلك الجامعات: أو 
مايمكن من شأنه أن يؤثر على تلك الخطط. ففى جامعة أم القرى توصلت 
دراسة (الكلثم وبدرانة» )7٠١١7‏ إلى أن أهم معوقات التخطيط الاستراتيجي 2 
جامعة آم القرى تمثلت 4#: الروتين؛ والتعقيد الإداري 2 الجامعة» وضعف مستوى 
العلاقة بين الجامعة ومؤسسات المجتمع المدني» واعتقاد بعض المسؤولين أن رسالة 
الجامعة ورؤيتها هى مجرد شعارات فقطء والاعتقاد بأن التخطيط الاستراتيجى 
هو عمل لمواجهة الأزمات: ونقص خبرة المسؤولين عن التخطيط الاستراتيجى 
بخطواته وأساليبه؛ ووجود فجوة بين برامج الجامعة ومتطلبات سوق العمل؛ وقلة 
إطلاع المسؤولين على تجارب بعض الجامعات المتميزة 4 مجال التخطيط 
الاستراتيجي» وتقادم الأساليب المتبعة 2 التخطيط الاستراتيجي وعدم 
مواكبتها للمستجدات الحضارية وعدم اشتراك أعضاء هيتهة التدريس 2 عملية 
التخطيط الاستراتيجي» ومقاومة التغيير من قبل بعض المسؤولين والعاملين 2# 
الجامعة» وغموض مفهوم التخطيط الاستراتيجى لدى بعض القادة الأكاديميين 
والإداريين» ونقص الوارد البشرية المؤهلة لتنفين الخطط الاستراتيجية: والاعتقاد 
السائد بأن التخطيط الاستراتيجى هو مسؤولية إدارة متخصصة 4 التخطيط 
وليس مسؤولية الإدارة 2 كافة المستويات» وعدم التقييم المستمر لجوانب الخطة 
الاستراتيجية التي تضعها الجامعة. 

وأولت جامعة طيبة موضوع التخطيط الاستراتيجي أهمية كبري وتمثل هذا 
4 عدة خطوات منهاء أنها سعت منن تأسيسها عام ١574‏ ه إلى اعتماد التخطيط 
الاستراتيجي كمدخل أساسي لتطوير سياسات العمل وتحقيق أهدافهاء و ضوء 
ذلك قامت بتشكيل اللجنة الدائمة للخطة الاستراتيجية عام ١470‏ هء التي أنيط 
بها وضع وصياغة الخطة الاستراتيجية الأولى للجامعة. (جامعة طيبة :01579 2))١‏ 
وتم تطوير النسخة الأولى للخطة الاستراتيجية حيث أعدت الجامعة خطة 
استراتيجية لها بعنوان" الخطة الاستراتجية العامة لجامعة طيبة ١5101١477‏ هه 
النسخة الثانية". 

واستفادت هذه الخطة من خطط بعض الجامعات الأخرى مثل جامعة ولاية 
ينسلفانياء وجامعة لندن؛ وجامعة الملك عبد العزيزء وجامعة المللكت سعود 
وجامعات أخرى. كما تم إصدار دليل عن التخطيط الاستراتيجي للكليات 
والعمادات عام ١١٤٠ه‏ باللغتين العربية والإنجليزية. ويضاف إلى ما سبق» أن 
معظم كليات الجامعة أعدت خططا استراتيجية خاصة يهاء بل يحاول كل قسم 
أن تكون له خطته الاستراتيجية. والسؤال الملح هنا؛ هل راعت الخطط 
الاستراتيجية للجامعة وكلياتها الشروط والمعايير التي يجب أن تتوفر 2# 
الخطط الاستراتيجية الخاصة بمؤسسات التعليم العالي؟ ٠‏ 
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العدد الثاني والتسعون .. الجز الثاني .. ديسمير .. ۷١ي‏ 


ومن جهة أخرىء؛ تعاني جامعة طيبة من مشكلات كثيرة؛ رغم وجود خطة 
استراتيجية» حيث ذكرت الدمياطي (د.ت) عدة مشكلات بالجامعة قسمتها إلى 
محاور: تضمن المحور الأول مشكلات تتعلق بالأستاذ الجامعى وشمل إدارة 
المحاضرة؛ وطبيعة المقررات وطرق التدريس. أما المحورالثانى فيتعلق بالقاعات 
الدراسية والدائرة التلفزيونية؛ وعدم التواصل الجيد مع الأستاذ وضياع 
التكليفات» وتشتت الدراسة بين عدة مبان. وكان المحور الثالث عن مشكلات 
المقررات الدراسية» مثل عدم توفر المراجع المرتبطة بالمقررات» وتدريس المقررات 
العملية بأسلوب نظري» ووجود أجزاء 2 المقرر ليس لها تطبيق ب2 الحياة» وزيادة 
المقررات العامة عن مقررات التخصص؛ واعتماد المقررات على الحفظ والاستظهاں 
ويضاف إلى ما سبق محاور المكتبة» والجدول الدراسيء والاختبارات من حيث 
طبيعتها ونتائجهاء والارشاد الأكاديمي؛ وأخيرا محور التدريب الميداني. 


ويضاف إلى ما سبق مشكلات إدارية تتعلق بالتنسيق بين إدارات الجامعة 
المختلفة» وضعف مستوى الملتحقين بالجامعة (خريجى المرحلة الثانوية)» مما 
يؤدي إلى ضعف الخريجين رغم الارتفاع المستمر 4 كلفة الطالب بالجامعة مما 
يعنى ضعف 2 الكفاءة ونقص 2 الجودة» كما أن الجامعة 2 طور الإعداد 
للحصول على الاعتماد الأكاديمي» وهناك ضعف 2 برنامج التعلم الإلكتروني؛ 
ومشكلات تتعلق بالمباني والإنشاءات الجديدة» والطرق داخل الجامعة رغم 
المجهودات الكبيرة التي ثبذل 2 هذا المجال. 

ثلقى كل هذه المشكلات بظلا لها حول واقع التخطيط الاستراتيجي يجامعة 
طيبة من حيث: التنفين؛ والمتابعةء وتعاون المستفيدين ب2 هذا المجال وكذلك بے 
عملية تعديل وتطوير الخطة بحيث تتسم بالمرونة طبقا لما يتم تحقيقه» وطبقا 
للمعوقات التي تحول دون تحقيق الأهداف أثناء التنفيذ. 

كما أن اتباع طريقة التخطيط الاستراتيجي من القمة إلى القاعدة بدون 
مرونة؛ قد يؤدى إلى إجبار المشاركين 2 عملية التخطيط والتنفيذ على القيام 
بخطوات غير مريحة لهم وللنتائج المستهدفة؛ كما قد يؤدي إلى ضعف 2 الفكر 
الاستراتيجي للمؤسسة:؛ وانفصال بين قيادة المؤسسة وقاعدتهاء لهذا لابد أن يتسم 
التخطيط الاستراتيجي بمشاركة كل الأطراف المستفيدة منه؛ وهذا يساعد 
على تعرف آراء الخبراء والأفراد الذين سينفذون الخطة: والمنافسون» والعملاء, 
والممولون» حيث يجب وضع مشاركات هذه الأطراف ضمن تصميم يراعي بعناية 
حجم المشاركة وتوقيتها على كل المستويات (4 ,2002 .(Mittenthal,‏ 


وكل هذا يدعو إلى التساؤل عن واقع التخطيط الاستراتيجي يجامعة طيبة 
من خلال السؤال الرئيس التالي: ما واقع التخطيط الاستراتيجي يجامعة 
طيبة؟. ويتفرع من السؤال الرئيس التساؤلات الفرعية التالية: 
4 ما واقع التخطيط الاستراتيجي بجامعة طيبة من وجهة نظر أعضاء هيئة 


التدريس؟ 
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4 ما مدى مراعاة الخطة الاستراتيجية يجامعة طيبة لمعايير الخطط 
الاستراتيجية للجامعات؟ 

4 ما أهم أساليب تفعيل وتطوير التخطيط الاستراتيجي بجامعة طيبة؟ 

٠‏ أهداف الدراسة: 

4 يمكن بموجب هذه الدراسة مساعدة المهتمين بعملية التخطيط الاستراتيجي 
سواء كانوا 2 الأقسام أو الكليات أو الجامعة 4 تطوير الخطط الاستراتيجية 
فيها؛ بعد استجلاء الواقع. 

4 يمكن بموجب هذه الدراسة تنمية اتجاهات ومهارات بعض متسوبي الجامعة 
تجاه التخطيط الاستراتيجي» والتي تساعد بدورها على تحسين الأداء. 

٠‏ أهمية الدراسة: 

4 رغم كثرة الدراسات العربية 4 مجال التخطيط الاستراتيجي» إلا أنه لا توجد 
التخطيط الاستراتيجي بهاء 2 حدود علم الباحثين: وهذا ما سيقوم به البحث 
الحالي. 

4 من المؤمل أن تساعد هذه الدراسة المستولين بجامعة طيبة ومتخذي القرار 
فيها؛ على صناعة قرارات رشيدة مؤسسة على قواعد علمية وأكاديمية. 

٠‏ منهجية الدراسة وأدواتها: 

٠‏ منهج الدراسة 
استخدم الباحثون 2 هذه الدراسة المنهج المختلط (116]7005 dعMix)‏ حيث 

استخدم المنهج الوصفي لتحليل محتوي الخطة الاستراتيجية لجامعة طيبة. 

واستخدم المنهج النوعي؛ بإجراء بعض المقابلات مع صناع القرار والمعنيين 

بالخطط الاستراتيجية على مستوى القسم والكلية والجامعة. 

٠‏ أدوات الدراسة: استخدم الباحثون الأدوات التالية: 

4 قام الباحثون بتحليل محتوي الخطة الاستراتيجية بجامعة طيبة؛ للتعرف 
على مدى مراعاتها لمعايير الخطط الاستراتيجية للجامعات» وكذلكت مدى 
مراعاتها للاتجاهات الحديثة 4 مجال التخطيط التربوي. 

»آجرى الباحثون مقابلات نوعية مقننة مع يعض المعنيين بالتخطيط 
الاستراتيجي على مستوى الجامعة: أعضاء فريق الخطة الاستراتيجية» عمداء 
الكليات» عمداء العمادات المساندة:؛ المعنيين بالتخطيط على مستوى الجامعة 
المراجعين لوثيقة الخطة الاستراتيجية للجامعة؛ للوقوف على آرائهم حول 
واقع عملية التخطيط الاستراتيجي بالجامعة وآلية تطويرها. 

٠‏ ثانيا: الإطار النظري للدراسة: 

Strategic Planing التخطيط الاستراتيجي‎ ٠ 
511216805 كلمة استراتيجية منقوئة من اليونانية عن كلمة استراتيجيوس‎ 

التي تعني علم الجنرال» وارتبط مفهومها بشكل صارم بالخطط المستخدمة لإدارة 
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قوى الحرب» ووضع الخطط العامة 4 المعارك. لذلك فإن التخطيط 
الاستراتيجي وصياغة الاستراتيجية كلاهما يقع ضمن مسئوليات القيادة 
الإدارية العليا التي تقود فريق العمل 2 المؤسسات. 

من هنا يُعرّف التخطيط الاستراتيجي بأنه عملية تنظيم الحاضر طبقًا 
للمستقبل الذي نتمنى الوصول إليه» كما يعرف يأنه خريطة لقيادة أي منظمة 
من حالتها 2 الوقت الحالي إلى الحالة التي نطمح 2 بلوغها خلال خمس أو عشر 
سنوات (2 ,2007 ,٥171ء‏ )ءM).‏ ويرى البعض بأن التخطيط الاستراتيجى لا 
يقتصر على ضمان بقاء أي مؤسسه 2 حالة مادية مستقرة بل إنه يتضمن 
كذلك توقع حالة المؤسسة 2 غضون خمس أو عشرأو خمسة عشر عاما ( 156 
.(Foundation For the Community Foundation Research , 2008, 4‏ 

كما يُعرّف التخطيط الاستراتيجى بأنه عملية تتضمن جزأين أساسيين 
الأول: تحليل بيئة العمل داخل المنظمة» والمناخ السائد خارج المنظمة؛ وهو ما 
اصطلح على تسميته تحليل (5171701) وهو اختصار لأريعة مصطلحات هي: 
نقاط القوة 5116028]55 ونقاط الضعف 17176212065565 ؛ وهما يمثلان بيثة العمل 
داخل المنظمة» والفرص 0(0020111111]165) والمخاط ر أو التهديدات Threats‏ > وهما 
يمثلان المناخ السائد خارج المنظمة.أماالجزء الثاني فيو وع رؤية ورسالة 
واضحتين؛ وأهداف محددة» وقيم واضحة» وتحديد الأولويات» ومن ثم وضع خطة 
تنفيذية ومتابعتها. كما يجب تطوير رؤية ورسالة وأهداف المنظمة نفسها طبقا 
للتطورات التي تحدث مع مرور الوقت, وألا تكون هذه الأهداف والرؤية والرسالة 
جامدة غير قايلة للتطوير والتحديث (2 ,2005 ,1501016ش) . 
٠‏ ب . خطوات بناء الخطة الاستراتبجية 

يعتمد المخطط الاستراتيجى 2 بنائه للخطة الاستراتيجية على مجموعة من 
الخطوات والإجراءات سيتم عرضها على النحو الاتي: 
« أولا: الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية: 

تعرف بالرؤية ١15100‏ بأنها الإحساس الذي يعبر عن شخصية المؤسسة 
واتجاهاتهاء وهويتهاء والحلم والأمل الذي ترجوه وتسعى إليه (حافظ 
والبحيري»٠٠٠٠٦4).‏ فالرؤية تضع الخطوط العريضة لما يريده المخططون 
الإستراتيجيون لمنظمتهم» وهي تركز على المستقبل وتعتبر مصدرًا لإلهام 
المخطط الاستراتيجى لتطوير الأهداف وتطوير استراتيجياته نفسها لمواكبة 
التطور 2 الأهداف والرؤية والرسالة بالنسبة للمنظمة كما أن الرؤية تعطي 
صانعي القراروسائل مساعدة لهم لاتخاذ قرارات واضحة 2 الوقت الملائم 
(22 ,2006 ,1.0162262). ومن خلال تحديد رؤية المنظمة يمكن توضيح أسباب 
وجود هذه المنظمة والحالة المتالية للمنظمة أوالحالة التى تسعى المنظمة 
للوصول إليها (9 ,2005 .)Benjamin and Breaking,‏ ما الرسالة 11155100 فهى 
تصف حاضر المؤسسة وما الذي تفعله قيادتها لتحقيق وتنفين رؤيتها للمستقبل. 
وبالتالي فالرسالة وصف مختصرلاترغب المؤسسة بأن تحققه لمنسوبيها 
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والمستفيدين منها 2 المستقبل؛ مركزة ب4 ذلك على التوجه الحالي للمؤسسة 
والأعمال أو (الأنشطة) التي تؤديها 2 الوق تالحاضرء واجتياجات العملاء 
(منسوبين ومستفيدين) التي تعمل المؤسسة على إشباعها حاليا و2 المستقبل. 

ولم تعد رؤية المؤسسة ورسالتها شكلا من أشكال الوجاهة الأكاديمية: وإنما 
أصبحت الآن بمثابة البوصلة التي توجه جهود المؤسسة» بحيث يمكن القول بأن 
المؤسسة التي لا تملك رؤية ورسالة؛ فهي تتحرك بشكل عشوائي. ويقدر ما تكون 
رؤيتها ورسالتها واضحة بقدر الاطمئنان إلى سير العمل 2 الاتجاه السليم (هيبة 
(orc‏ 

ولابد أن يكون لكل مؤسسة رؤيتها ورسالتها الخاصة بها والنابعة من بنات أفكار 
العاملين بهاء بمشاركة المجتمع المحيط» لا سيما أولياء الأمور. وعلى المؤسسة 
العمل على تحكيم رؤيتها ورسالتهاء وذلك بعرضها على جملة من الخبراء 
والمتخصصين 2 التخطيط الاستراتيجي» والمؤسسة معنية بأن تعمل جاهدة على 
إعلان هذه الرؤية والرسالة لكافة الأطراف المستفيدة. كما أنها معنية بتجديد 
رؤيتها ورسالتها 2 ضوء المستجدات والمتغيرات المحيطة بها. ويجب أن تعبر رؤية 
المؤسسة عن النظرة المستقبلية لها 2 تلبية متطلبات المجتمع المحلي والسياسة 
التعليمية للدولة» والمتغيرات العالمية» أما رسالة المؤسسة فتسعى من خلا لها 
لتحقيق هذه الرؤية(الخميسي» )١١ ۲٠٠۷‏ 

وهناك طريقتان لكتابة الرؤية والرسالة: أحدهما يتبع طريقة (51(17 )» وهي 
اختصار لكلمات اللغة الانجليزية التالية: Draw -Think - Plan‏ وده 
الطريقة تشير إلى تعرف الوضع الراهن» وتحديد الفجوة بين الوضع الراهن 
والوضع المثالي (ع56). وتحديد الصورة المثالية أو الوضع النهائي المرغوب 
(1(185). وتحديد الإجراءات التي ينبغي اتخاذها لسد الفجوة بين الوضع الحالي 
والوضع المثالي (11101). ثم بناء الخطة المطلوية لتنفيذ ذلك .)۴1۵١(‏ وثانيهما 
تتبع طريقة (125717 ). 


يلاحظ أن الأولى تبدأ بالتحليل البيئي وتنتهي بالرؤية بينما تبدأ الثانية 
بالرؤية وتتبعه بالتحليل البيئي. والمنهجية الأولى تبدأ فيه المؤسسة بالتحليل 
البيئي للوقوف على أحوال المؤسسة وما بها من قوة وضعف وكذا فرص 
وتهديدات» الأمرالذي يمكنها من وضع رؤيتها ورسالتها واشتقاق غاياتها وأهدافها 
الاستراتيجية من أرض الواقع بعيدًا عن اليوتوبيا. بينما تبدأ المنهجية الثانية من 
وضع رؤية ب2 صورة حلم ملامس للواقع تسعى المؤسسة للوصول إليه: وبعدها تقوم 
بالتحليل البيئي ووضع الاستراتيجيات التي تتفق معها. 
٠‏ ثانيا: التحليل البيئي 

تستمد مدخلات التخطيط الاستراتيجى؛ من نقطة توازن استراتيجى بين 
قدرة المؤسسة على اقتناص الفرص وتحييد المخاطر 2 بيئتها الخارجية» وبين 
عوامل القوة وعوامل الضعف 2 بيئتها الداخلية. ويعتمد نجاح المؤسسة ب2 إدارتها 
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لعملية التخطيط الاستراتيجي إلى حد كبير على قدرتها على تعظيم نقاط 
القوة وتقليل نقاط الضعف 2 بنائها التنظيمي وثقافتها التنظيمية السائدة و2 
الإمكانيات المتاحة 2 بيئتها الداخلية (القطامين؛ ۲٠٠۲‏ لاه). 


ويهتم التحليل البيئي بدراسة البيئتين الداخلية والخارجية بهدف الكشف عن 
العناصرالاستراتيجية Factors‏ 5136812 التى من الممكن أن تؤثر سليًا أو إيجابًا 
على المؤسسة 2 المستقبل من خلال تحليل ۸/۷95 57707 (القطامين» 
.)١ ° 5‏ 


وحيث إن تقدم الجنس البشري يتناسب تناسبًا طرديًا مع قدرته على مواجهة 
البيثة المحيطة به والتغلب عليها »فإن "تحليل 80813515 S۷01‏ يُعد من 
الأساليب المفيدة 2 تحليل بيئة التخطيط والتعرف على نقاط القوة كطا8 251161 
ونقاط الضعف 7776211165565)» والفرص المتاحة 20772011]1111]165» والتهديدات 
15 . وتعود (5) و )W(‏ إلى العناصرالاستراتيجية 2 البيئةالداخلية 
للمؤسسة» حيث تمثل (5) عناصر القوة 2:51]1608]55 بينما تمثل (117) عوامل 
الضعف 71775621065565 فيها. أما (0) و(1) تمثلان العناصر الاستراتيجية 4 بيئة 
المؤسسة الخارجية» حيث تمثل (0) الفرص المتاحة 0701111111165 » بينما تمثل 
(1) المخاطر والتهديدات 111683]5' التى تعمل ضد محاولات المؤسسة"( القطامين» 
۲ ) 1 

ويشير تحليل البيئة الداخلية إلى إلقاء نظرة تفصيلية داخل التنظيم لتحديد 
مستويات الأداءء ومجالات القوة والضعف. بينما تحليل تشير البيئة الخارجية إلى 
تفهم الانعكاسات من خارج المؤسسة عليها سلبًا (تهديدات) أو إيجابًا (فرص) 
(إدريس والمرسى» .)7١ 07٠١07‏ فنقاط القوة تتمثل 2 التعرف إلى العوامل الموجودة 
داخل المؤسسة؛ والجوانب التي تتميز بها المؤسسة عن غيرها من المؤسسات, والتي 
تسهم بشكل إيجابي 4# أداء العمل بطريقة ممتازة» وإشباع حاجات المستفيدين؛ 
ومتطلبات سوق العمل وتزيد من قدرتها التنافسية(المرسى وآخرون» 056١07‏ 518). 
آما نقاط الضعف فتتمثل 4# الجوانب السلبية والضعيفة ومواضع القصور 2# 
الإمكانات أو المهارات أو الموارد داخل المؤسسة, والتي تؤثر تأثيرًا سلبيا على الأداء 
داخل المؤسسة ويعوقها عن تحقيق الأهداف المستقبلية المرجوة (شاذلي؛ وفرج 
(Nr of‏ 


والفرص هي "عناصر داعمة وخدمات تطرح من المجتمع الخارجي لمساعدة 
المنظمات والمؤسسات على التطوروالتقدم ويجب عليها اقتناصها لتحقيق أهدافها 
الاستراتيجية (شاذلي» وفرج 3١707٠١4‏ ). أما التحديات فهي عملية رصد ومتابعة 
وتقييم وتحديد التهديدات التي تؤثر على عملية المنظمة» وقد يأتي التهديد من 
عدة مصادر بيئية خارجية: محلية أو إقليمية: او من البيئة الاقتصادية» أو 
السياسية أو التشريعية أو الثقافية.... الخ (مصطفی» .)٠١۲١٠١١ ۲٠٠۰۳‏ ويمكن 
الوقوف على أوجه القوة والضعف بالمؤسسة من خلال نموذج (75) والذي يمثل 
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(الهيكل 116اأء5501) (الأفراد )Staff‏ (الموارد Sources‏ ) (تمط الإدارة (Style‏ 
(الأنظمة كصعاءر؟) (المهارات 51115) (القيم المشتركة .(Shared Value‏ 


ويجب التأكيد على أن نقاط القوة والضعف الموجودة بالبيثة الداخلية هي 
نقاط نسبية» بمعنى أنها تختلف من مؤسسة لأخرى؛ ومن وقت لآخر؛ وڪذلڪ 
من مكان لآخر. وينطبق هذا كله أيضا على العوامل أو الموارد التي تتكون منها 
البيئة الداخلية» فنقاط القوة والضعف لكل عامل تختلف عن الآخر (عباس» 
(NE ۷‏ 


ويمكن الوقوف على الفرص والتهديدات من خلال نموذج التحليل :)۴٤S1(‏ 
315 21251 . ويقصد بهذا التحليل تحديد العوامل التي تؤثر على عمل 
المؤسسة سواء كانت هذه العوامل داخلية آم خارجية وهى: العوامل السياسية 
»)P1itic21(‏ والعوامل الاقتصادية (ع16020101)» والعوامل الاجتماعية (2)500121 
والعوامل التقنية (2[1ع1ططءهء1). 


وبموجب هذا النموذج (2851) يمكن رصد الفرص التي يمكن اقتناصهاء 
والتهديدات التي كوا تؤثر على المؤسسه. فالعامل السياسي قد يكون فيه فرص» وقد 
يكون فيه مهددات للمؤسسة» وكذا العامل الاقتصادي والاجتماعي والتقني. 


ويجب الانتباه إلى أن التخطيط التعليمي بالمفهوم الاستراتيجي يقوم على 
النظرإلى العلاقة بين التعليم والتنمية "علاقة دائرية" وليست "خطية"؛ فلا 
التعليم وحده علية للأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والسياسية» ولا أن هذه 
الأوضاع وحدها هلة انتظاء التعميئ إتها مسباثة الكتخطيسل لشروعات تهليمية 
تتأثر بالأوضاع المجتمعية وتؤثر فيها لخدن ل (FAY‏ 


وأثناء التحليل البيئي من الأولى أن يشتر ك فيه معنيون عن التعليم بالجامعة: 
فلا يقتصرالأمر على المخططين. بل يشمل الجهات المستفيدة» والمجتمعات 
الصناعيه وأرياب العمل» وكذا الطلبة: والمجتمع الخارجي. 

٠‏ الغا الاستراتيجيات والخطط البديلة 

يعد الوقوف على أوجه القوة والضعف بالمؤسسة وكذا الفرص التي يمكن 
اقتناصها والتهديدات التي تنذر بزوال المؤسسة؛ يلجا إلى التدابير والإجراءات 
المنظمة التي يتعين على المؤسسة العمل بمقتضاها حتى يكون للخطوة السايقة - 
التحليل البيئي - معنى. هذه التدابير يطلق عليها الاستراتيجيات البديلة. 

وقد يأخن ذلك وقتا ويستلزم مرونة كبيرة, فالمناقشات 2 هذه المرحلة دائما 
تستلزم معلومات إضافية أو إعادة تقييم للاستنتاجات التي يتم التوصل إليها من 
خلال تقييم الواقع ووضع استراتيجيات جديدة. المهم هنا عدم الخوف من العودة 
إلى خطوات أولية» والعمل على الاستفادة من المعلومات المتاحة لبناء أفضل 
الخطط والاستراتيجيات الممكنة. و2 هذا الإطار فإن أهم الاستراتيجيات التي 
يمكن بناؤها بعد التعرف على أوجه القوة والضعف والفرص والتهديدات تتمحور 
حول أربع استراتيجيات يوضحها الجدول .)١(‏ 
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جدول (0): الاستراتيجيات البديلت 
« الاستراتيجيات البديلت 


تواحى القوة (58) تواحی ان ان 
استراتيجيت (5-0) استراتيجيت 1 
a‏ توظيف مصادر القوة لاقتناص [فضل ايفرص ٠‏ معالجة أوجه العف لكب ما يمكن 
(S-D: ۴‏ استراتيجيت )W-1(‏ 
5 5 استراتيجين (1- و 
التهديدات (۳) تعبئج مصادر القوة للحد من آثار اوخا الحد من آثار ا 0 








٠‏ الاستراتيجية الأولى :5-0 الفرص - نقاط القوة: 
إذا كانت المؤسسة لديها نقاط قوة وفرص جيدة فعليها أن تتعرف على 
الاستراتيجية التي توظف بها مواردها الداخلية القوية وتستغل الفرص المحيطة 
بها. 
٠‏ الاستراتيجية الثانية 07-0 الفرص - نقاط الضعف: 
إذا تبنت المؤسسة هذه الاستراتيجية فيتعين عليها أن يكون توجهها مركرً 
على تقليل نقاط الضعف الداخلية مع استغلال الفرص بالبيئة الخارجية. 
٠‏ الاستراتيجية الغالغة 6-0 نقاط القوة - التهديدات: 
وإذا تبنت المؤسسة هذه الاستراتيجية فعليها تعزيز نقاط القوة الداخلية إلى 
أقصي حد لمواجهه التهديدات الخارجية. . 
٠‏ الاستراتيجية الرابعة 07-0 نقاط الضعف - التهديدات: 
وإذا كانت هذه الاستراتيجية هى القائمة بالنسبة للمؤسسة فهذا يعنى أن 
المؤسسة 2 وضع لا تحسد عليه؛ ويتعين عليها التقليل من نقاط الضعف 
والتهديدات وتحارب للبقاء. 
وكل استراتيجية من الاستراتيجيات الأربع تعمل وفق خطة مدروسة؛ يعتمد 
نجاحها أو فشلها على دقة البيانات والمعلومات التي تم تحليلها 3 البيئة الخارجية 
أوالداخلية. فالاستراتيجية الأولى تعمل وفق خطة دفاعية؛ تعتمد على الاهتمام 
بالظروف والبيتة الداخلية للمؤسسة:؛ وتهدف إلى مواجهة أو علاج الضعف 
والحيديد الداخلي أوالخارجي. والاستراتيجية الثانية تعمل وفق خطة هجومية؛ 
تعتمد على الاهتمام بالظروف والبيئكة الخارجية (التنافسية)ء وتهدف إلى 
استغلال نقاط القوة الداخلية والفرص الخارجية لبناء موقع تنافسي متمايز 
للمؤسسة. أماالاستراتيجية الثالثة فتعمل وفق خطة مستقرة؛ تعتمد على 
الاهتمام بنقاط القوة داخل المؤسسة» وتهدف إلى تركيز الجهود والإمكانات 2 
اتجاه معين. والاستراتيجية الرابعة تعمل وفق خطة متنوعة؛ تستخدم أكثر من 
استراتيجية واحدة 2 نفس الوقت» حسب الأهداف الكبرى الموضوعة والتحليل 
البيئي. 
وتتبنى المؤسسة من هذه الاستراتيجيات استراتيجية تكون أساسية والأخريات 
بدائل. وتعتمد 4 عملية الاختيار على ما يعرف بالأوزان النسبية والنقاط 
المرجحة ودرجة الجاذبية لكل استراتيجية من الاستراتيجيات المطروحة. 
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٠‏ رابعا: تنفيذ الاستراتيجية 

لا ينتهي التخطيط بإنجاز الخطة: بل تبدأ المصاعب 2 العادة عند الشروع 2 
عملية التنفين» ففي التخطيط الاستراتيجي يتم التركيز عادة على التخطيط 
التطويري؛ حيث إن الخطة ذاتها تتغير لتحافظ على أعلى درجات التكيف مع 
الظروف المتغيرة (صلاح وإبراهيم: 7٠١8‏ 777) 

و2 الخطط التنفيذية يتم تحديد (الأهدافهء والوسائل» وتاريخ البدء 
والانتهاء؛ والكلفة التقديرية» ومسئولية التنفيذ والمتابعة)ء ثم تأتي حسب هذا 
النموذج خطوة تأمين مستلزمات تنفين الخطة من موارد ومتطابات» تليها عمليات 
التطبيق والتقويم والتطوير وتحديد مدى الفاعلية والاتقان» ثم قد يحتاج الأمر 
إلى إعادة التخطيط والتطوير حتى يتم تحقيق الهداف المرسومة (صلاحج 
وإبراهيم: )۲٤۲ 7٠١8‏ 
٠‏ خامسا: تقييم ومراقبة الخطة 

إذا اكتفينا بالنتائج التي تم التوصل إليها دون تقييم أو مراقبة؛ فإننا نخاطر 
يتكرار كل الأخطاء التي ارتكبت 2 الخطوات الأريع السايقة . وبالتالي ويمجرد 
الانتهاء من تنفيد الاستراتيجية فإنه لا بد مراقبة العمليات المرتبطة بتنفيذها 
لتحديد إلى أي مدى تم إنجاز الأهداف الاستراتيجية وترتد تلڪ المعلومات على 
مستوى المؤسسة من خلال دورة التغذية الراجعة بسلبياتها وإيجابياتهاء ثم تمر 
تلك المعلومات إلى الدورة التالية لصياغة الاستراتيجية وتنفيذها على مستوى 
المؤسسة؛ وهذا اللأمريدعم -أيضا - إعادة التأكيد على أهداف المؤسسة الحالية 
وعلى الاستراتيجيات والاقتراحات والتوصيات المرتبطة بالتغيير والتطوير (صلاح؛ 
وإبراهيم: ۲۰۰۸ )۲٤٤‏ 

إن عملية التقييم والرقابة الاستراتيجية لها أهمية كبيرة:؛ لأن العوامل 
والمتغيرات الداخلية والخارجية ليست ثابته على المدي البعيد» فالتغيير سمة 
رئيسية للعوامل والمتخيرات» مما يؤثر بالتالي على نقاط القوة والضعف» وكذا 
الفرص والمخاطرء وليس التغيير فقط؛ ولكن يبقى التساؤل: متى سيكون التغيير؟ 
وبأي الطرق سيتم؟ (حسين؛ )1١98 5.١١‏ 

وتبداً عملية تقييم ومراقبة الخطة الاستراتيجية مع مرحلة التنفين؛ وتعمد 
إلى القيام بنشاطين متتابعين؛ أولهما: تقييم أداء المؤسسة والتأحد من أن 
الأهداف تنجز حسبما خُطط لها (النتائج تساوي الأهداف)ء ويؤخذ بعين الاعتبار 
مستوى معين من التسامح ولمرونة مع الانحرافات بين النتائج والأهداف يعادل ه 2 
أي أن نتيجة الأداء 4 إنجاز هدف معين تساوي ذلك | لهدف مع زائد أو ناقص ./٥‏ 
ثانيهما: اتخاذ الإجراءات التصحيحية 2 حالة أن النتائج لا تساوي الأهداف - 
مع الأخن 2 الاعتبار مستوى التسامح والمرونة مع اللأخطاء -تبدأ عملية اتخاذ 
الإجراءات التصحيحية» والتى تتضمن الاستفادة من التغذية الراجعة» للعودة إلى 
مرحلتى التنفين والتخطيط الاستراتيجى للبحث عن مصادر الخطأ التى أدت إلى 
أن النتائج لا تساوي الأهداف» ومن ثم إجراء التصحيح والتغيير المناسبين 


)٦٦ ۲٠٠۲ (القطامين:‎ 
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٠‏ الدراسات السابقة: 

فيما يتعلق بالدراسات السابقة» قام الباحثون بتصنيفها 5556 نوعيًا إلى: 
دراسات تناولت أهمية التخطيط الاستراتيجى وتأثير عملية التخطيط 
الاستراتيجي على المؤسسات التعليمية» ودراسات تناولت مراحل تصميم الخطة 
ونماذج التخطيط الاستراتيجي» ودراسات تناولت التخطيط الاستراتيجي 2 
المملكة العربية السعودية. 

فمن الدراسات التى تناولت أهمية التخطيط الاستراتيجى وتأثيره على 
التعليم » دراسة زيدان ( 1940) ودراسة السيد )۲٠٠۹(‏ التي أوض حت أهمية 
استخدام التخطيط الاستراتيجي 2 التربية. ودراسة لجنة التنمية الاقتصادية 
)€committee for Economic Development, 2005)‏ التى ركزت على دور 
التخطيط الاستراتيجي بالتعليم العالي 2 تطوير القدرة على المنافسة اقتصاديًاء 
وتوصلت إلى أن التخطيط الاستراتيجي الجيد للتعليم العالي له عائد كبير 
على المجتمع؛ وأنه يساعد التعليم العالي على جعل الدولة قادرة على التطور 
بالکامل» إلا أنذلت تح لفترة طويلة قد تصل لعدة عقود. وأوضحت دراسة 
وين (2006 ,۷6 ) أن ممارسة التخطيط الاستراتيجي له أثر إيجابي على 
الأداء المؤسسى. وتوصلت دراسة حسن (08. ۲) إلى أن استخدام التخطيط 
الاستراتيجى يساعد المؤسسة التعليمية على مواجهة الأزمات والحد منهاء وتقليل 
خسائرها المادية والبشرية بصورة كبيرة. وتوصلت دراسة محمد )٠٠١08(‏ أن 
استخدام أسلوب التخطيط الاستراتيجي يساعد المؤسسات التربوية على مواجهة 
الأزمات التربوية والحد من آثارها السلبية وتقليل الخسائر المادية والبشرية إلى 
أقصى حد ممكن. كما توصلت دراسة النبهانى ( )٠٠١9‏ إلى أن هناك علاقة 
إيجابية بين التخطيط الاستراتيجي ومستوى الأداء التعليمي 2 الكلية. 

ومن الدراسات التي تناولت مراحل تصميم الخطة ونماذج التخطيط 
الاستراتيجي دراسة الهلالي )۹۹١(‏ التي توصلت إلى وضع نموذج لعمليات 
التخطيط الاستراتيجي 2 مؤسسات التعليم العالى لتطوير نفسها يراعى عدة 
خطوات: التحليل البيئي» تحليل المصادر؛ تشكيل الأهداف» تصميم النظم. ودراسة 
(حسين» )۲٠٠۲‏ التي أوضحت الخطوات المختلفة للتخطيط الاستراتيجي 2 
التعليم الجامعي. ودراسة اوغاساوارا (2002 ,018385831/310)التي قامت باختيار 
برنامج التخطيط الاستراتيجي ے2 جامعة هوكايدو اليابانية للبحث العلمي 
الذي وضعته الجامعة منن عام ١114م,‏ والذي يقوم على الدمج التكاملي بين 
التخصصية والتكنولوجيا. وعرضت دراسة إبراهيم ( )3٠١5‏ مراحل التخطيط 
الاستراتيجي التي تمثلت 2: صياغة الرؤية والرسالة» وتحليل استراتيجي للوضع 
الحالي» ووضع أهداف استراتيجية» ووضع خطة عمل لتحقيق الأهداف 
الاستراتيجية: وتقييم ومتابعة الخطة الاستراتيجية. وعرضت دراسة ( 13119 
(Childhood Iowa Stakeholders , 8‏ خطة خاصة بالنظام التعليمى 
والخدمات الصحية التي تقدمها السلطات التعليمية للأطفال 2 ولاية أيوا 10۷2. 
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وعرضت دراسة المختار ( )۲٠٠۹‏ مراحل التخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي 
التي تمثلت 4: فحص وتقويم البينتين الخارجية والداخلية للتعليم العالي؛ 
وصياغة الأهداف والاتجاهات الاستراتيجية للتعليم العالى» وتحديد خطة العمل 
بالاستراتيجية» ومحتويات وثيقة الخطة الاستراتيجية. كما ركزت دراسة داود ( 
0١5‏ على جوانب الخطة الاستراتيجية الممثلة 4: المنظور المستقبلى للمؤسسة 
والتحليل الاستراتيجى لوقف المؤسسة» والتوجهات الاستراتيجية للمؤسسة. كما 
أشار الحربي )۲١٠١(‏ إلى تحقق التخطيط الاستراتيجي -الخطة - من خلال: 

تحليل البيتة الداخلية والخارجية وتحديد الرؤية وصياغة الرسالة» وتحديد 
الأهداف الاستراتيجية؛ وبناء السياسات والبرامج التي سيتم تنفيذها على ضوء 
الأهداف. ووضعت دراسة وهبة )۲١١١(‏ خطوات ومراحل تمريها الخطة 
الاستراتيجية وهى: تحليل البيئة الداخلية والخارجية» وتحديد الفجوة؛ وبناء 
الرؤية والرسالةالاستراتيجية: وتحديد الأهداف الاستراتيجية: وتحديد محاور 
الخطة المقترحة والتغدية الراجعة 2 جميع المراحل. وعمدت دراسة شنودة ( 
١‏ إلى إبراز مداخل استخدام التخطيط الاستراتيجى للإدارة الاستراتيجية 
لتطوير الأداء المؤسسى والأكاديمى لهذا المؤسسات مثل: مدخل الرشد للإدارة 
الاستراتيجية؛ ومدخل نماذج العناصر التنظيمية: والمدخل النموذجي 
لاستراتيجية حل المشكلات» ومدخل استراتيجية العصف الذهنى أو التفاكر. هذا 
بالإضافة إلى دراسة (2011, Higher Education Authority‏ عكامصةه]]) والتي 
هدفت إلى عمل خطة استراتيجية للتعليم العالي 2 منطقة رونوك «Roanoke é‏ 
وكذلت دراسة(2011, State University‏ 1017/3) التي قامت بتصميم خطة 
استراتيجية لجامعة أيوا الحكومية خاصة 2 مجالي الخدمات والإدارة بالجامعة 
4 الفترة بين عامي (2011-2015). 


أا الدراسات التي تناولت التخطيط الاستراتيجي 2 المملكة العريية 
السعودية: فقد قدمت دراسة الحربى )۲۰٠۰۸(‏ نموذجًا مقترحًا 2 التخطيط 
الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي بالمملكة على ضوء مدخل إدارة الجودة 
الشاملة. وتوصلت الدراسة إلى كتير من المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة 
الجودة 4 الجامعات السعودية ياستخدام مدخل التخطيط الاستراتيجى من 
أهمها: النقص 2# الكفاءات الإدارية المدرية» وقصور أنشطة نشر ثقافة الجودة وقلة 
مشاركة أعضاء هيئة التدريس 4 صنع القرار» ومقاومة التغيير. وتوصلت دراسة 
الكلثم ويدرانة ( )۲١٠١‏ إلى أن أهم معوقات التخطيط الاستراتيجي 24 جامعة أم 
القرى تمثلت 2 الروتين» والتعقيد الإداري الممارس 2 الجامعة. 
٠‏ التعليق على الدراسات السابقة 

اتضح من الدراسات السايقة تنو تنوع طرق التعاطي مع التخطيط الاستراتيجي 
من حيث تآثيره على المؤسسة؛ وتفهم تكتيكاته وطرقه؛ غير أن رصد واقع عملية 
التخطيط بالجامعات يظل محدوداء وهذا ما تحاول أن تتفرد به الدراسة الحالية. 
واستفاد البحث الحالى من الدراسات السايقة 24 إثراء الخلفية النظرية وتعميق 
أدوات الدراسة؛ واستنتاج معايير بناء الخطط الاستراتيجية؛ لتحليل الخطة 
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اعدد الثاني والتسعون 5 الجزء الثاني .. ديسفيزو .. g4‏ 
الاستراتيجية يجامعة طيبة على ضوئهاء والتعرف على أهم الاتجاهات الحديثة 
لتحديد مدي مراعاتها عند تصميم الخطة موضوع هذا البحث. 
٠‏ ثالهًا: واقح التخطيط الاستراتيجي بجامعة طيبة 


قام الباحثون بالوقوف على واقع عملية التخطيط الاستراتيجي بجامعة طيبة 
من خلال: تحليل محتوى (312217515 ]002162)) الخطة الاستراتيجية للجامعة 
وإجراء مقابلات نوعية مقننة مع بعض المعنيين بالتخطيط الاستراتيجي على 
مستوى الجامعة: أعضاء فريق الخطة الاستراتيجية» عمداء الكليات» عمداء 
العفادات اكسناتنة اأ ن اتد ك على مسكوى الجامحة المراجدين لوت هة 
الخطة الاستراتيجية للجامعة). 


»ص 


٠‏ وصف الوثيقة «الخطة الاستراتيجية): 

صدرت النسخة الأولى من وثيقة الخطة الاستراتيجية 2 رجب ١١٤٠ء‏ وكانت 
النسخة الثانية 2 صفر ١١٤٠ء‏ وقد جاءت النسخة الثانية استجاية لبطاقاتٍ 
التقويم التي قام بها فريق الخطة الاستراتيجية: إذ تم الحصول على ٠٠١‏ نموذجا 
من نماذج التقويم» وبالتالي كان بالنسخة الثانية إضافات جوهرية غير متوفرة 
2 النسخة الأولى من أهمها: تفصيل منهجية إعداد الخطة الاستراتيجية؛ وعرض 
ملخص للتحليل الرياعى» وإضافات وحذف يعض الأهداف الفرعية» وتحديد 
برامج التميزالبحثيء إضافة إلى عرض المشروعات التنفيذية؛ لإنجاز أهداف 
الخطة الاستراتيجية للمدة ۱٤١۷(‏ - 1480). غير أن هذا الحراك النوعى 2 
الخطة استدعى أن يكون هناك إصدارا ثالثا يواكب التغييرات التى حدثت لف 
الجامعة والمملكة؛ ويواحب خطة وزارة التعليم آفاق» ورؤية المملكة العربية 
السعودية لعام ١۳٠۲م.‏ 

وقد وقعت وثيقة الخطة الاستراتيجية للجامعة 4 ثمانين صفحة» شاملة 
الملاحق. ويمتد المدى الزمنى لها من عام ۲١٤۱ء‏ حتى عام ١٤٤٠ء‏ أي ثمان سئوات» 
وقد اشتملت على عدة أجزاء تمثلت 2: نبذة مختصرة عن الجامعة تشمل النشأة 
والكليات والمعاهد التابعة» ومنهجية إعداد الخطة: والرؤية والرسالة والقيم 
والتوجهات الرئيسة والأهداف الاستراتيجية» وبرامج التميز البحثيء والمشاريع 
التنفيذية: والمؤشرات الرئيسية لتقويم الأداء» بالإضافة إلى الملاحق وملخص 
تنفيذي 2 بداية الخطة. ويوجد ب2 نهاية الخطة نموذجا لتقييم الوثيقة:؛ هذا 
وقد أشارت الوثيقة إلى الخبراء الذين قاموا بتحكيم الخطة الاستراتيجية سواء 
داخل المملكة آم خارجها. وسيكم عرض أجزاء الخطة الاستراتيجية وفق الآتي: 
« أولا: نبذة مختصرة عن الجامعة تشمل النشأة والكليات والمعاهد التابعة لها 

استعرض هذا الجزء بإيجاز نشأة الجامعة عام 01574 وأنه يوجد يها (/0”) 

كلية ومعهدان» وثلاثة عشر عمادة مساندة ومعهد مساند واحد» وثمان مراكز 
بحثية: بالإضافة إلى أعداد الطلاب وأعضاء هيئة التدريس. وقد غطت الوثيقة 
هذا الجزء بشمول على الرغم من إيجازه. 
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٠‏ انيا: منهجية إعداد الخطة 

وتشمل خمس مراحل: مرحلة الإعداد والتجهيز؛ وفيها يتم تشكيل فريق 
التخطيط الاستراتيجى؛ ورصد قناعات الإدارة العليا بالتخطيط الاستراتيجى 
كما تشمل على المراجعات والدراسات. ومرحلة التحليل الاستراتيجى؛ وتشمل 
مراجعة خطط جامعات أخرى؛ ومراجعة معايير الاعتماد المؤسسىء» ودراسات ما 
قبل الخطة والتحليل الرباعى(59801). ومرحلة التوجهات الاستراتيجية؛ 
وتتضمن الرؤية؛ والرسالة»؛ والقيم» والأهداف الاستراتيجية. ومرحلة الخطط 
والتنفين؛ وتتضمن الخطة التنفيذية الأولى (۲۸/۲۷٤۱١د‏ - ١١/١١٤۱١ء)ء‏ والخطة 
التنفيذية الثانية (١١/١۲١٤٠ه‏ -2)41480/84 والخطةالتنفيذيةالثالثة 
(١۳/١۳٤٠د‏ -۳۹/١٤٤)ء‏ والمشروعات الداعمة» وعملية التنفيذ. ومرحلة 
المراجعة والنتائج؛ وتتضمن عملية المراجعة وتقييم الأداء. 


وبالنظر إلى تلك المنهجية السابقة التي اشتملت على خمس مراحل يمكن 
رصد النقاط التالية: جاء 4 الصفحة )٤(‏ تفصيل لمنهجية الخطة. وأن هذه 
إضافة للنسخة الثانية من الخطة:؛ وهذا التوجه يعكس أن هناك نضج 4# التفكير 
الاستراتيجي للجامعة لأن هذه النقطة من الأهمية يمكان 4 أي خطة 
استراتيجية. ` 

وثظهر منهجية إعداد الخطة تأثر فريق التخطيط بأحد الأساليب الكلاسيكية 
للتخطيط الاستراتيجي يسمى نموذج ستينر (1979 ,5]61261)؛ وهو نموذج يسير 
2 تتابع زمني منطقي ومرحلي من مرحلة المقدمات المنطقية (القناعة لدى الإدارة 
العلياء وتشكيل فريق التخطيط, والمراجعة والدراسات السابقة والتحليل 
الاستراتيجي) إلى مرحلة بناء الخطة (الرؤية» والرسالة: والقيم» والأهداف 
الاستراتيجية) ثم مرحلة التنفين والتقويم (المشروعات والخطط التنفيذية) 
(الجهني» (T۸‏ 


2 المرحلة الأولى وفيما يتعلق بتشكيل فريق التخطيط والمراجعات والدراسات: 
لم تتطرق إليها الخطة من قريب أو بعيد. كما أنها لم توضح آلية تشكيل فريق 
التخطيط الاستراتيجي» والمعايير والضوابط التي تم على أساسها تشكيل هذا 
الفريق؛ ولو بشكل مختصرء وهي خطوة مهمة 4 تلك المرحلة» حيث يطمئن 
فاحص الخطة إلى أن الفريق ممثل بشكل مهني. وبسؤال بعض المعنيين بإعداد 
الخطة أشار إلى "أن هذا التشكيل لفريق إعداد الخطة راعى تمثيل القطاعات 
الوظيفية المختلفة بالجامعة". وأشارآخر "بأن أهم المعايير التى على أساسها تم 
تشكيل الفريق تمثلت 42 التمثيل الوظيفى» والقدرة على التفكير بطريقة 
استراتيجية؛ وامتلاك مهارات فنية عالية؛ والتخصص لف التخطيط 
الاستراتيجى". ويشار إلى أن بداية الخطة كان من المرحلة الثانية؛ بمراجعة 
خطط الجامعات الأخرى. ومعنى هذا أن الخطة أهملت المرحلة الأولى» ولم 
تتطرق إلى أي شرح أو توضيح لها.أما 4 المرحلة التانية» وفيما يخص خطط 
الجامعات الأخرى: أوضح فريق التخطيط قيامه بمسح ثلاث جامعات أجنبية؛ 
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جامعة ولاية بنسلفانيا 2 الولايات المتحدة الأمريكية» وجامعة لندن ببريطانياء 
وجامعة هونج كونج بالصين الشعبية» وخمس جامعات سعودية هي: : املك سعود 
وأم القرىء والمللكت عبد العزيزء والملك فهد للبترول والمعادن» وجافعة القصيم. 
وتنوع الجامعات التي رجع إليها فريق الخطة؛ يوحي بالتنوع؛ الأمرالذي يؤشر 
على إحداث أكبر إفادة ممكنة من تلك الخطوة. وبسؤال أحد أعضاء فريق 
الخطة عن المعايير التي تم بناء عليها اختيار الجامعات التي اتخذت مقارنات 
مرجعية» أجاب "بأن الاختيارتم بناء على خبرة بعض تلك الجامعات 2 
التخطيط, ويعضها تم اختياره يناء على خططها القوية والمميزة» كما تم اختيار 
البعض الآخر جاء بناء على مشايهتها لجامعة طيبة". أما فيما يتعلق بالخطوة 
(۲ -” دراسة ما قبل الخطة) 2 المرحلة ذاتها ؛ فهي 2 حقيقة الأمرجزء لا يتجزأ 
من الخطوة (۲ -؛ تحليل 5177701). وبالتالى فإن هاتين الخطوتين لا يمكن أن 
يسيرا بالتوالى» وإنما هما خطوة واحدة تمثل التحليل البيتى الداخلى والخارجى. 
الأمرالآخروالتساؤل الذي يطرح حول تلك الخطوة (۲ ٣-‏ دراسة ما قبل 
الخطة): كيف تكون ما قبل الخطة وهى جزء أصيل فيها!؟ بالإضافة إلى أن تلك 
المرحلة 4 الخطوة الثانية من خطوات الخطة:؛ فكيف تكون قبل الخطة!؟ 

وفيما يتعلق بالتحليل البيئي 57701 4# المرحلة الثانيةء قام فريق الخطة 
الاستراتيجية بتنفين ورشة عام 01470 لتعزيز وتعميق مفهوم التحليل البيئي 
باستخدام العصف الذهني» وتم تقسيم مجموعات العمل الى رجال ونساء من 
خارج وداخل الجامعة من شرائح المجتمع المختلفة؛ وقد أفرزت الورشة )۱٤١(‏ نقطة 
ضعفهء و(19١)‏ نقطة قوة 0 فرصة» و(۸۲) تهديدا. وقد كانت الأفكار الواردة 
شديدة التداخل وكثيرة التكرار؛ الأمر الذي جعل إدارة التخطيط الاستراتيجي 
والمتعاونين معها تبادل إلى عقد عدة جلسات لإجراء مراجعات على مخرجات 
العصف الذهنى ؛ بحيث تكون أكثر تركيرًا حتى تحصل أكبر إفادة منه 2 
تطوير الخطة ب2 نسختها الثالثة. (الجهني» 21478 *) 

وفيما يتعلق بمشاركة الطلبة وأولياء الأمورومؤسسات المجتمع المدني؛ "أحد 
المستفتون من خلال المقابلات النوعية أنه تم مشاركة الطلبة 4 مرحلة التحليل 
البيئي (5۷01)» حيث كان هناك ٠١‏ طالبًا وطالبة» وتم الاستعانة بممثلين 
لأعضاء هيئة التدريس والموظفين 2 كل إدارة من إدارات الجامعة. كما تم 
الاستعانة بممثلين لبعض المؤسسات الحكومية والخاصة» وممثلين لخمس 
جامعات سعودية بهدف الاستفادة من خبراتها 2 إعداد الخطة» بالإضافة إلى 
الاستعانة بممثلين عن الجمعيات الأهلية". 

ولا شك أن هذا الزخم من الشركاء يعطى دلالة قوية على أن الخطة ابتعدت 
عن الشكل المكتبي الذي تقع فيه كثير من الخطط 2 بعض الجامعات. 

ولم يتطرق التحليل البيئي_ 4 الخطة الراهنة_ إلى مواءمة نقاط القوة 
والضعف والفرص والتهديدات مع بعضها؛ للتعامل مع الاستراتيجيات الدفاعية 
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أو الهجومية أو المستقرة, أو المتنوعة. وتتبنى الجامعة استراتيجية أساسية وتجعل 
الاخريات بدائل؛ والحاكم 2 ذلك الأوزان النسبية والنقاط المرجحة؛ هي التي 
تقدم استراتيجية على أخرى. وعلى الرغم من أن دليل التخطيط الاستراتيجي 

_الضابط لعمل الخطة_ أشار إلى أنه "بحسب نتائج التحليل الرباعي البيني 
يتحدد نوع سياسة التخطيط الأنسب انتهاجها من قبل المؤسسة» وتتلخص تلت 
السياسة 4 أربع استراتيجيات: استعمال نقاط القوة مع الفرص (هجومية)» 
ومعالجة نقاط الضعف واستثمار الفرص (علاجية)» واستعمال نقاط القوة 
والتقليل من التهديدات (دفاعية)ء وتقليل نقاط الضعف وتقليل التهديدات 
(انكماشية) (جامعة طيبة )١5 ١٤۳١١١‏ 


وقد ثنبه إلى هذا الأمروقام فريق تطوير الخطة -2#22 نسختها الثالثة - 
بعمل أنساق فرعية بين نقاط القوة ونقاط الضعف (2 البيئة الداخلية)ء والفرص 
والتهديدات (2 البيئة الخارجية)ء مع التمييز بين أنساق البيئة الخارجية العامة 
والبيئة الخارجية الخاصة بالتعليم العالي ومؤسساته» كما تمت محاولة التوفيق 
بين عناصر البيتة الداخلية وعناصر البيتة الخارجية؛ بمقابلة الفرص مع نقاط 
الضعف (استراتيجية العلاج)»وكذا مقابلة التحديات مع نقاط القوة 
(استراتيجية الدفاع) (الجهني» ۰۱٤١۸‏ *) 


ام الوك ووو اك 1 كك وو E E O‏ 
والأدلة والأدوات التي استقى منها فريق الخطة مضمون التحليل البيئي (وثائق 
مقابلات» استبانات» إحصاءات» دراسات) . كما أن هذا التحليل كان يحتاج 0 
شرح؛ ؛ يُبين الأوزان النسبية والنقاط المرجحة للمصفوفة الرباعية؛ ؛ حتى يتضح 
وزن كل وجه من وجوه القوة والضعف والفرص والتهديدات» لكن طرحها بهذا 
الشكل يجعلها جميعا على مستوى واحد. 

وقد أشار أحد المستفتيين 2 المقابلات النوعية "بأن الفريق قام بعمل أوزان 
نسبية ونقاط مرجحة شملت (نقاط القوة» ونقاط الضعف» والفرص» 
والتهديدات)» كما تم عمل استبانة وزعت على ممثلين لجميع منسوبي الجامعة 
للوقوف على الأوزان النسبية والنقاط المرجحة". وهذا الإجراء جيد 4 تدك 
المرحلة؛ لكنه كان يحتاج إلى أن تكون تلك الخطوة من خلال عصف ذهني 
لقيادات الجامعه» وليس للمنسوبين جميعهم. 

وقد اتبع فريق التخطيط طريقة (51(172) وهي تعني البدء بالتحليل البيئي 
قبل وضع الرؤية والرسالة . وهي طريقة تناسب وضع الجامعة وإمكاناتها ؛ حيث 
أنها تكون مناسبة للمؤسسات الناشئة والفتية» وهو ما ينطبق كثيرًا على جامعة 
طيبة _موطن الدراسة الراهنة_ 


وواضح من المرحلة الرابعة المتعلقة بالخطط التنفيذية: أنها لم تنقطع عن 
التخطيط 2# المرحلة التي سبقتها بتضمينها خطة )۱٤١١/۱٤١١ - ۱٤۲۸ /۱٤۲۷(‏ 
باعتبارآن صدور تلك الخطة 2 هذه النسخة عام ١١٤٠ء؛‏ يؤشر على ديمومة 
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واستمرارد ية عملية التخطيطء وعدم البدء من نقطة الصفر؛ كما يتم 4 معظم 
الخطط الاستراتيحية. 


لكن اللافت للنظر أن المشروعات تم تناولها بشكل مستقل؛ وكان الأجدرأن 
تكون متضمنة 2 تلك الخطط بشكل أو بآخر؛ لأنها 2 نهاية الأمرجزء من 
الخطط التنفيذية للخطة الاستراتيجية. غير أن بعض المستفتيين بررهذا 
الفصل "بأهمية تلك المشاريع؛ وعددها الكبير (۱۹۸مشروعا)ء وميزانياتها الكبيرة 
وانبتاق مشاريع فرعية عنها. كل ذلك جعل الفريق يفضل ضرورة فصلها 
وتناولها بشكل مستقل 2 الخطة". 
٠‏ ثالنا:الرؤية والرسالة واأهداف 

تم عرض الرؤية والرسالة والقيم والأهداف الاستراتيجية للجامعة 2 المرحلة 
الثالثة» وكل القيم المذكورة تؤكد على قيم العمل العالمية؛ أي أنها تتسم 
بالعمق والعصرنة والاتساق مع ثقافة وخصوصية المملكة. وتحديد رؤية المنظمة 
هو توضيح أسباب وجود هذه المنظمة والحالة المثالية لها أو الحالة التي تسعى 
المنظمة للوصول إليها )9 ,2005 (Benjamin and Breaking,‏ 

وتنص رؤية الجامعة على "جامعة سعودية شاملة: تلتزم بالتميز 2 نشرالمعرفة 
وإنتاجهاء وخدمة المجتمع» والارتقاء لمصاف الجامعات المتقدمة محليًا وإقليميًا 
وعايًا" . تتميز هذه الرؤية يأنها استشرافية» استهدافية» تصف مستقبل الجامعة 
المآمول بوضوح وشمول» وتتضمن طموحات منسوبي الجامعة ووحداتها التنظيمية 
بشكل متوازن» إلى جانب تأثيرها المتوقع 2 الرأي العام 2 المنطقة» ولدى أصحاب 
الشأن؛ يتعبيرها عن كافة الأطياف الاجتماعية: وجماعات التأثير» كما أن هذه 
الرؤية مرنة إلى الحد الذي يمكن معه اعتبارها قاعدة مبادرات 2 الوظائف الثلاث 
للجامعة. وبغض النظر عن إمكانية تحقيق تلك الرؤية 2 الوقت الراهن 
والظروف الحالية؛ ؛ إلا أنها لا تخرج عن دائرة الممكن والمحتمل» »الأمرالذي يتسق 
تمامًا مع فكرة الرؤية 2 التخطيط الاستراتيجي (الجهني» 2157/8 )٦‏ 

وقد نصت رسالة الجامعة على "تقديم برامج أكاديمية عالية الجودة 4 
مختلف فروع المعرفة» وتطوير ودعم البحوث؛ ما يسهم 2 إثراء المعرفة وتحقيق 
أهداف التنمية» وتلبية حاجات التنمية الوطنية ومتطلبات سوق العمل المتجددة؛ 
بتخريج الكوادر البشرية القادرة على المنافسة 2 ظل الاقتصاد المعر والعولمة» 
وتعزيز دور الجامعة ب2 خدمة المجتمع؛ ويناء مجتمع المعرفة» وتوفر بيئة جامعية 
داعمة للإنتاج والتميز". وواضح من تلك الرسالة اتسامها بالوضوح والواقعية, 
وأنها مصاغة بدقة واختصارء ومتسقة مع الغايات والأهداف الاستراتيجية 
للخطة؛ كما أنها حددت الأدوار التي تناط بالجامعة. 

٠.‏ رابعا: التوجهات الرئيسية والأهداف المستقبلية 

تم طرح ۷ توجهات عامة انبثق عنها ٠١‏ هدفاً استزاتيجياء تفرع عنها أهدافاً 
فرعية؛ وتمثلت تلك التوجهات 4: التميز 2 التعليم والتعلم» وتطوير البحث 
العلمي والدراسات العلياء وبناء شراكة حقيقية مع المجتمع؛ والتحسين المستمر 
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للتنظيم الإداري والمالي بالجامعة وتنويع مصادر الدخل» ويناء بيتة جامعية 
جاذية» والارتقاء بمكانة وتصنئيف الجامعة محليًا وإقليميًا وعالميًا . وتلت 
التوجهات تتسق مع رؤية ورسالة الجامعة غير أنها غير مرتبطة بالتحليل البيئي 


وبسؤال أحد المعنيين بالخطة عن المبررالذي جعل الجامعة تبدأ بالتحليل 
البيئي قبل يناء صياغة الرؤية والرسالة أجاب "يأن هذه الطريقة أكثر مرونة من 
الطريقة الأخرى؛ حيث يكون استجماع أكبر قدر ممكن من وضع الجامعة (قوة 
ضعف» فرص» تهديدات) وبالتالي توضع الرؤية والرسالة بشكل أكثر واقعية: ولعل 
هذا السبب هو الذي جعل الرؤية والرسالة لم تُعتمد حتى الآن". وقد أكد تلك 
النقطة عضو آخر من أعضاء فريق الخطة حيث أشار "إلى أن الجامعة الآن بصدد 
تحديث رؤيتها ورسالتها"”؛ و"الأمر الآخر أن الفرق كانت تعمل مستقلة عن بعضها 
البعض, أي أنها تعمل بشكل متوان وليس يشكل متوال". بينما أشار أحد المستفتين 
"أن الفريق نظر للتخطيط على انه عملية ديناميكية: فهي ليست حلم؛ وإنما هي 
صورة مستقبلية» يفترض فيها أن تكون واضحة المعالم". 

وهذا التوجه -البدء بالتحليل البيني قبل الرؤية والرسالة - حميد من 
الجامعة لأن استراتيجية البدء بالرؤية والرسالة يكون 2 المؤسسة القوية التي 
يمكنها التحكم 2 الأوضاع الداخلية والخارجية وهذا غير متوفر 2 جامعة طيبة 
إلى الآن؛ لذا كان البدء بالتحليل قبل الرؤية والرسالة أفضل وأنجع؛ وفق ما يراه 
ويؤكده الملخططون الاستراتيجيون التربويون. 
٠‏ خامسا: ببرامج التميز البحثي 

كان يتعين أن تُدرج هذه المرحلة 2 الخطط التنفيذية؛ دون أن يضرد لها جزء 

مستقل» ولم تبررالخطة لاذا التميز البحثي له جزء مستقل» » وإذا كان الجواب أن 

رؤية الجامعة تشير إلى إنتاج المعرفة ونشرها؛ فالرد على ذلك أن من الرؤية 
الخدمة المجتمعة ولم يفرد لها شيء. 
۰ سادسا: : المشاريح التنفيذية 

استطاعت المشاريع التنفيذية تغطية جوانب الضعف بصورة كبيرة؛ غير أن 
إجراءات تقويم الاداء الاحكاديمى للهيئة التدريسية»ء ومحدودية التعاون البينى بين 
التخصصات على مستوى برامج الدراسات العلياء وضعف نظم معلومات دعم 
ا الور وارنقاع نسبة وطن غير دالمين بعلي ادوا اسای [لى تجو 

«هما. 

وفيما يتعلق بالتهديدات أدرجت الخطة "تزايد الطلب على التعليم الجامعي 
المنطقة» مع ارتفاع نسبة القيد 2 التعليم الثانوي" وهذه النقطة ليست من 
التحديات؛ وإنما هي من الفرص التي يجب اقتناصها للتوسع 2 برامج الجامعة 
حيث الطلب الزائد نتيجة النمو المتزايد. والذي يؤكد هذا الأمر أن الخطة أشارت 

أن من الفرص المتاحة لديها س الطلب على الدراسات العليا" ووضع هذه 
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النقطة 4 مصفوفة الفرص صحيح؛ لكن النقطة التي سبقتها وضعها ب2 

مصفوفة التحديات أو التهديدات يحتاج إلى مراجعة. كما أن الخطة لم توضح 

كيفية التصدي لتحدي "ضعف جودة المدخالات من خريجي التعليم التانوي" 

أما عن نموذج توصيف المشروع فقد كان وافيًا من حيث: عنوان المشروع؛ 
وهدفه ومدته الزمنية» وكلفته» وتاريخ البدء» ومسكولية التنفيت» والاشراف قل 
التنفين» ومؤشرات الإنجاز. وهذا التفصيل يتيح عملية التقويم والمتابعة بشكل 

سريع ومحكم. 
لكن الملاحظ غياب الخطط التنفيذية. وقد أشار بعض من شملتهم المقابلة "أن 

هذا الفصل للمشاريع» وتناولها بصورة مستقلة» وصياغة نموذج توصيف وافي له؛ 

قد غطى غياب الخطط التنفيذية إلى حد ما". غير أن هذا لا يعنى ألا تكون هناك 

خطط تنفيذية» محددة بمواقيت ثابتة» وتحديد المسؤولين عن التنفيذ. كما أشار 
أحد المستفتين إلى "أن إعادة هيكلة وكالات الجامعة؛ جعل مسئولية التنفين غير 
واضحة؛ لكن سيتم معالجة تلك النقطة 4 الخطة الاستراتيجية 2 نسختها 
الثالثة". وأشارآخر "إلى أنه كان مخططا أن تقوم كل جهة بالجامعة بوضع 
خطة تنفيذية مشتقة من الخطة الاستراتيجية للجامعة". وبشكل عام أشار 

المستفتون 4 المقابلة؛ بأنهم بصدد إعداد خطط تنفيذية 4 تلك المرحلة. 

۰ سابعا: المؤشرات الرئيسة لتقويم الأداء 
بالنظر لمؤشرات الأداء يلاحظ أنها تنوعت بين مؤشرا ات كمية» وأخرىٍ نوعية 

ولم تترك المؤشرات النوعية 2 شكل هلامي؛ وإنما كان الحكم عليها واضحاء أقرب 

ما يكون إلى التكميم. كما أنها تتسم بالشمول» إذ إنها غطت كل أنشطة الخطة: 

إضافة إلى أنها كانت واقعية 4 تدرجهاء وسهلة القياس. وهي من آهم سمات 

مؤشرات الاداء الجيدة. 

« رابها: سبل تفعيل التخطط الاستراتيجي بالجامعة 
بناءً على ما سبق يمكن تحديد سبل تفعيل التخطط الاستراتيجي بالجامعة 

بالتركيز على الجوانب الاتية: 

4 نشر ثقافة التخطيط الاستراتيجي بين جميع منسوبي الجامعة من خلال 
الورش التدريبية والندوات والمحاضرات العامة. 

4 مد جسور التواصل بين فرق التخطيط الاستراتيجى بالكليات» والفريق المعنى 
بخطة الجامعة؛ وبين إدارة التخطيط الاستراتيجي لتقديم الدعم الفني 
واللوجستي المطلوب» وتنظيم الورش التدريبية التي يحتاجون إليها. 

4 تدريب مجموعة من أعضاء هيتة التدريس 2 برامج متخصصة 2 التخطيط 
الاستراتيجى 2 التعليم العالى (لأن له خصوصية) ريما لا تتوفر 2 المؤسسات 
التعليمية 4 مرحلة التعليم قبل الجامعي» وكذا المؤسسات الربحية غير 
التعليمية؛ على أن يقوم هذا الفريق الذي تم تدريبه بنقل أثر التدريب إلى 
الجهات التي ينتسبون إليها: كليات» وعمادات» وإدارات» ومرااحز وأقسام 


أكاديمية. 
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4 تحفيز فريق التخطيط الاستراتيجي ببعض الميزات المادية أو المعنوية؛ لرفع 
مستوى الدافعية لديهم وتحقيق الجودة 2 التخطيط والتنفيذ والمتابعة 
والتقويم. ٍ ٍ 

4 الاطلاع على تجارب الجامعات المختلفة داخليًا وخارجيًا للاستفادة من 

4 حملة توعوية للمشاركة 2 تطوير الخطة الاستراتجية: لأن مستوى الوعى 
بأهمية التخطيط الاستراتيجى منخفض جد "كما أشار أحد المستفتيين". ` 

4 تصميم البرامج التدريبية ووضع الاليات المناسبة لإقناع الموظفين والإداريين 
بضرورة المشاركة 4 تطوير الخطة الاستراتيجية. 

4 ضرورة التغلب على صعوية الحصول على البيانات والمعلومات الدقيقة» كونها 
تسهم 4 القدرة على التقديرات والتنبؤات المستقبلية بشكل دقيق» فالخطط 
التي لا تستند إلى التقديرات والتنبؤات الدقيقة فإن مصيرها الفشل 2 الغالب. 

4 تغيير السياسات والأفكار التقليدية فالتخطيط الاستراتيجى يبنى على 
اقتراحات وأفكار جديدة؛ تؤدي إلى تغيير يعض العلاقات والثقافات السائدة 
والمعروف أن الأفراد يقاومون التغيير حفاظا على تلك العلاقات والثقافات. 

4 ضرورة التغلب على قلة توافر البيئة الثقافية الداعمة والملزمة لعملية 
التخطيط الاستراتيجي» والعمل على توافر نظام للحوافز والاتصال والرقابة 
المرتبط بتحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

4 لا بد من الحرص على انبثاق خطط تنفيذية عن الخطة الاستراتيجية المنفذة 
من خلال المتابعة والتقويم؛ تُحَدد بمواقيت مدروسة ومرونة» ويحدد المسثول عن 
التنفين؛ وينبثق منها خطط إجرائية: فصلية» وشهرية» وأسبوعية؛ بالإضافة 
إلى تحديد مصادر التمويل ومقدارها. 

4 يتعين متابعة الخطط التنفيذية للوقوف على ما تم تحقيقه بناء على الإطار 
الزمني» والمسئولين عن التنفين. 

4 مشاركة أكبر قدر ممكن من منسوبى الجامعة 2 مراحل الخطة المختلفة 
ككل بحسب إمكاناتهم واهتماماتهم؛ فهذا يشعرهم بالمشاركة والانتماء 
للخطة؛ وبالتالي يساعدهم 4 عملية التنفين وتحقيق الأهداف. 

4 التزام الخطط الاستراتيجية للكليات والعمادات والأقسام والوحدات والمراكز 
وكذا الخطة العامة للجامعة بالإطار الزمنى للخطط التنفيذية. 

4 التركيز على مؤشرات أداء ذات بيانات دقيقة: قابلة للقياس» صادقة؛ وثابتة 
لفترة زمنية معلومة. 

4 يكون بكل كلية فريق عمل مسئول عن الخطة الاستراتيجية بهاء وبجانب هذا 
الفريق تكون هناك فرق عمل فرعية تقوم ببعض المهام التي تُطلب منهاء مثل 
المعاونة 2 إجراءات التحليل الرياعي» ونشر الرؤية والرسالة: وتقييم الوثيقة 
وما إلى ذلك. ويتعين على هذا الفريق أن ينسق مع الإدارات والأقسام المختلفة 
التي تمده بالبيانات والمعلومات اللازمة. 
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4 يراعى 2 تشكيل الفريق المؤهل والوظيفة والاهتمام والخبرة» بمعنى يقدم من 
لهم اهتمامات ومؤهلات وخبرات يعملية التخطيط الاستراتيجى ويناء 
الخطط الاستراتيجية» ويكون على رأس الفريق العميد أو أحد الوكلاء 
وممثلين عن الطلاب والطالبات» وبعض جهات المجتمع المستفيدة من خدمات 
التعليم الجامعي. 1 

4 عقد لقاءات _على الأقل سنوية_ مع أعضاء هيئة التدريس؛ لتقييم ما أنجز 
من تنفين الخطط التشغيلية: وبالتالي تقييم الخطة بناء على عليه. 

4 نشرالخطة ومعالمها الأساسية (الرؤية» الرسالة: القيم» الأهداف» مراحل 
التنفين, النتائج المرحلية»ء..)» بشكل مكثف 2 أروقة الجامعة. 

4 وضع الخطط البديلة للتعامل مع ذوي التفكير السلبي المتوقع لدى مجموعات 
العمل ب2 الجامعة؛ المقاوم للتغيير؛ ومحاولة إخراجهم من هذا المستوى من 
التفكير. ولا يستطيع القيام بتلك الخطوة غير قيادات الجامعة؛ بإعطائهم 
بعض الاهتمام وتكليفهم ببعض أنشطة الخطة ومهامها. 

4 الاستعانة بجهة خارجية مستقلة؛ لتقييم ما تم إنجازه من الخطط 
الاستراتيجية: والاستفادة من تقاريرها للتغذية الراجعة. 


ه المراجج: 

- إبراهيم؛ إبراهيم محمد(١٠٠).‏ التخطيط الاستراتيجي لمشروعات تعليم الكبارء آفاق جديدة 2 
تعليم الکبار(٤)»‏ مصر ص ص ١7١‏ -/ا". 

- إدريس» ثابت؛ والمرسي» جمال الدين (505). الإدارة الاستراتيجيت: مفاهيم ونماذج تطبيقيت 
الإسكندريت: الدار الجامعيت. 

- توفيق» صلاح الدين محمد؛ وإبراهيم» محمد عبد الرازق(۸٠۲).‏ تصور مقترح لتطبيق الخطت 
الاستراتيجينّ بمدارس التعليم العام المصري 24 ضوء بعض نماذج التخطيط الاستراتيجي. مجلت 
كليد التربير(1/)) ۱۹ جامعتّ بنهاء ص ص ۲۱۸ -۲۷۰. 

- الجهني» محمد فالح (1588). مقترح النسخت الثالثت من الخطة الاستراتيجيت العامة لجامعت 
طيبت 0144-147١‏ وثيقتّ غير منشورة؛ جامعت طیبت رقم )۱٤۳۸۱۳۷۳۹(‏ بتاريخ .۱٤۳۸-۱-۲۹‏ 

- حافظ» محمد صبري؛ والبحيري» السيد السيد محمود( .)7٠5‏ تخطيط المؤسسات التعليميت 
القاهرة» علم الكتب. 

- الحربي» محمد بن محمد أحمد(١۲).‏ متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملت 2 الجامعات 
السعوديت ب2 ضوء مدخل التخطيط الاستراتيجي : نموذج مقترح .مجلت رابطت التربيت 
الحدیثت - مصر › مج ٤ع‏ ۱۲ (۲۰۱۱)» ص ص .۲٠٤- ۱۳١‏ 

- الحربى» قاسم بن عائل(۸١۲).‏ التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالى بالمملكت العربيت 
السعوديت 2 ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملت : تصور مقترح .حولي كليت المعلمين 2 أبها - 
السعوديةءع ۱۱ (۲۰۸)» ص ص 40 .٩1-‏ 

- حسين» حسن مختار .)7٠7(‏ تصور مقترح لتطبيق التخطيط الاستراتيجي 2 التعليم الجامعي 
المصري .التربیت -مصرء مج ۰۵ع 25 (۲۰۲)» ص ص .71٠١- ۱٥۹۹‏ 

- داود» عبد العزيز أحمد .)۲١١(‏ الخطة الإستراتيجيت المعاصرة وعناصر تكوينها 2 المؤسسات 
التربويتّ .رسالت التربيت -سلطنت عمان يع 20 (011؟)؛ ص ص ٤۷-۳۸‏ . 

- الدمياطي» سلطانت ابراهيم (د.ت). المشكلات الأكاديميت لطالبات جامعت طيبتّ وعلاقتها 


بمستوى الأداء- دراست ميدانيت. 
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را 
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- القطامين» أحمد(1995). الادارة الاستراتيجيت: الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع. 
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التخطيطينٌ لدى مجموعئٌّ من الممارسين» مجلنّ كليم التربيت» ع۰۸ س ١٦ء‏ كليم التربيت 
جامعت الإمارات العربيت المتحدة» ص ص ۰۱۹۸ ۲۳۲۳. 
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- مصطفى» أحمد سيد .)۲٠۳(‏ تحديات العولمت والتخطيط الاستراتيجي رؤيت مدير القرن الحادي 
والعشرين» ط؛؛ جامعت الزقازيق» كلية التجارة ببنهاء ص ص 15١‏ 177. 

- المملكت العربيت السعوديت وزارة التعليم العالي» جامعسّ طيبتَ وكاليّ الجامعتَ للتطوير 
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- هيبت زكريا محمد (701). وعى معلمات رياض الأطفال بمعايير الروضة: دراست ميدانيت 
السعوديت دراسات عربيت 4# التربيت وعلم النفس(*5) 1 ص ص :11١‏ 1/1 
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س ۱۱ء ع ٤‏ (۲۰۱۱)» ص ص ٩۱‏ -۲۰۸. 


- Almonte (2005). "Strategic Plan, Implement a Planning Process." 
Washington. D.C, Bergen 

- Benjamin, R. and Carroll, 5. (2005). "Breaking the Social Contract, 
Fiscal Crisis in California Higher Education"., California, Council for 
Aid to Education. 

- Committee for Economic Development (2005). " Crakes in the 
Education Pipeline : A Business Leader's Guide to Higher Education 
Reform’. Todd Allan Printing ," Strategic Plan 2011) 

- Cowburn, S. (2005). Strategic Planning in Higher Education: Factor 
Fiction? Perspective Policy and Practice in Higher Education, 9 (4): 
103. 

- Early Childhood Iowa Stakeholders ( 2008). " Iowa's Early Care, 
Health, and Education System strategic Plan" Available at 
www.earlychildhoodiowa.org. 

- Hall, C. (2008). "Turning Goals Into Actions.", Texas, A and M 
University 

- Lorenzen, M. (2006). "Strategic Planning for Academic Library 
Instructional Programming.", Hlinois, Hlinois University, P.22. 

- lowa State University, (2011). "Facilities Planning and Management 
Strategic Plan for 2011-2015". 

- Mckenzie, J. (2007). "Strategic Planning Handbook.", Washington 

- Mittenthal, R. (2002). "Ten Keys to Successful Strategic Planning for 
Nonprofit and Foundation Leaders.", Arizona, Arizona State 
University 


دراسات عربية في التربية وعلم الغفس (۸5۶) 








العدد الثاني والتصعون .. الجزء الثاني .. ديصمير .. ۷ * أو 

- Orgasawaro, M. (2002). Strategic planning of the graduate and 
ungraduate education in research University in Japan. Higher 
Education Policy, 15(1): 55-60 

- Roanoke Higher Education Authority,(2011)." Agency Strategic Plan 
2012-2014 ." Roanoke Higher Education Authority. 

- The Foundation For The Community Foundation Research , (2008). 
"Best Practices Of Strategic Planning.", Alexandria 

- Wagne, R. Conversation on panning (2006). Investigation 
Relationships Between Strategies, Actions and Performance, PHD. 


- http// wwwlip. Umi. Com/ dissertations/ fullcit/ 3220045. 
gk cE ge çl GE GES 


دراسات عربية في التربية وعلم الغفس (۸5۶) 








